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Resumo 
Objetivo: perceber se as características – idade, formação, diversidade, área funcional, 
experiência profissional e pertença a determinados grupos - das equipas de gestão de topo 
influenciam a capacidade inovadora das empresas. 
Metodologia: no presente estudo foi utilizada uma metodologia Systematic Combining, que 
segundo Dubois e Gadde (2002, p. 554), “é um processo onde frameworks teóricas, estudos 
empíricos e análises de estudo de casos se desenvolvem em simultâneo”. 
A revisão de literatura do estudo teve a forte influência do modelo de Upper Echelons de 
Hambrick e Mason (1984), que a partir das características que apresenta levou à realização 
de um estudo de casos onde, para possibilitar resultados mais fidedignos, foram escolhidas 
empresas do mesmo setor e de dois municípios distintos para se poder avaliar empresas 
semelhantes em contextos diferentes. 
Resultados: percebeu-se que fatores como a juventude não são um aspeto tão positivo para 
as equipas de gestão de topo das empresas, como seria espectável. No entanto, o resultado 
com maior impacto foi a perceção da diferença entre as empresas de cada município, tendo-
se percebido que o contexto em que cada empresa está inserida é um fator muito importante 
e que influencia as características dos membros das equipas de gestão de topo e, 
consequentemente, a inovação nas empresas. 
Limitações: teria sido interessante ter-se aprofundado o estudo e entrevistado mais 
empresas, no entanto é aqui que surgem as principais limitações, que se prenderam na falta 
de tempo para realizar entrevistas e, ainda, na falta de disponibilidade das pessoas 
contactadas. 
Valor: o valor acrescentado deste estudo foi o facto de ter sido possível aliar as 
características dos membros das equipas de gestão de topo com a inovação nas empresas, 
tendo sido viável a comparação das características de equipas entre empresas dos dois 
municípios em estudo. 
Palavras Chave: Inovação,  Membros das Equipas de Gestão de Topo 
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Abstract 
 Objective: To understand the characteristics - age, education, diversity, functional area, 
work experience and membership of certain groups - the top management teams influence 
the innovative capacity of firms. 
Methodology: In this study it was used a Systematic Combining methodology, which 
according to Dubois and Gadde (2002: 554.) "Is a process where theoretical frameworks, 
empirical studies and case study analysis are developed simultaneously?" 
The literature review was strongly influenced by the Upper Echelons of Hambrick and 
Mason model (1984), which from the characteristics that has, led to a case study where to 
enable more reliable results, companies were chosen from the same industry but from two 
different municipalities to be able to evaluate similar companies in different contexts. 
Results: it was realized that factors such as youth are not as positive aspect for the top 
management teams of the companies, as it would expectable. However, the result with 
biggest impact was the perception of the difference between companies in each 
municipality, and also realized that the context in which each company operates is a very 
important factor that influences the characteristics of members of top management teams 
and hence innovation in enterprises. 
Limitations: it would have been interesting to have deepened the study and interviewed 
more companies, however this is where the main limitations arise, consequence of the lack 
of time to conduct interviews and also the lack of availability of people contacted. 
Originality / value: the added value of this study was the fact that it was possible to 
combine the characteristics of members of the top management teams to innovation in 
business and also been possible to compare the teams characteristics between companies 
from both studied cities. 
 
Key   Words:  Innovation, Top Management Team 
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1. Introdução 
No contexto atual, em que a Inovação é um conceito frequentemente aplicado e 
mencionado, surge a necessidade de perceber como as equipas de gestão de topo das 
empresas portuguesas podem levar, as mesmas, a concorrer a nível mundial, acompanhando 
esta tendência de inovação.  
Esta dissertação inicia-se com a introdução ao tema e a sua contextualização.  
O modelo de Upper Echelons, criado por Hambrick e Mason, 1984 tornou-se um objeto 
central do estudo ao sugerir a existência de fatores internos e externos que influenciam a 
performance das empresas. 
“Que tipo de gestores (em que combinações) têm as melhores hipóteses de identificar, 
escolher e implementar estratégias de sucesso?” (Hambrick, 1987). Segundo o autor é 
importante perceber quem define as estratégias implementadas nas empresas de sucesso e, 
esta questão torna-se relevante uma vez que este considera que o desempenho de uma 
empresa é o reflexo dos seus gestores de topo.  
Neste sentido, Finkelstein and Hambrick (1990), Hambrick, Cho, and Ming-Jer (1996), 
Finkelstein and Hambrick (1990), entre outros, apresentam, também, vários estudos sobre a 
importância de alguns indicadores como a diversidade, a formação, a idade ou a 
experiência profissional, como características que influenciam o funcionamento das equipas 
de gestão das empresas. 
Assim, esta dissertação terá como objetivo perceber a importância dessas características no 
comportamento das equipas de gestão, bem como compreender a sua influência na 
inovação das empresas portuguesas. Para tal, foi efetuada uma revisão da literatura 
exaustiva e aplicada uma metodologia qualitativa exploratória com uma abordagem 
Systematic Combining, tendo sido realizadas entrevistas semiestruturadas a membros de 
equipas de gestão de topo de empresas portuguesas selecionadas de forma ponderada, do 
sector do calçado, de Oliveira de Azeméis e de S. João da Madeira. 
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O primeiro capítulo apresenta os conceitos teóricos mais relevantes, nomeadamente o 
Modelos dos Upper Echelons, as características Top Management Team (TMT) e a 
Inovação nas Empresas. O Capítulo II apresentará a metodologia a seguir (Systematic 
Combining), bem como uma breve apresentação das empresas selecionadas.  
O Capítulo IV dedicar-se-à ao estudo empírico da informação reunida, incluindo a recolha e 
o tratamento da mesma, bem como a sua análise e discussão.  
A dissertação terminará com a resposta à questão inicial proposta: As características dos 
membros das Equipas de Gestão de Topo influenciam a Inovação das empresas?, a minha 
contribuição e perspetivas futuras. 
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2. Revisão de Literatura 
De acordo com Hambrick (2007) para Bantel e Jackson (1989) e para Carpenter e 
Fredrickson (2001) a liderança é uma componente importante, principalmente quando se 
trata de uma equipa onde a interação, as características e as capacidades de cada membro da 
equipa de gestão de topo se tornam o reflexo da organização. 
“Excetuando alguns casos extremos, a gestão é um esforço partilhado. Existem demasiadas 
opções e assuntos para a compreensão de uma só pessoa, então dá-se a delegação e a 
colaboração” (Hambrick, 1987, p. 91). 
As equipas de gestão de topo têm como principal papel a orientação das estratégias de 
inovação das empresas, e conseguem elaborá-la tomando decisões sobre quais os projetos 
em que devem apostar, as direções que as suas estratégias devem tomar, bem como a forma 
como devem alocar os recursos disponíveis nos diferentes projetos de inovação. 
Segundo Talke, Salomo, and Kock (2011, p. 819) “a orientação de uma estratégia de 
inovação de uma empresa (…) é crucial para a capacidade de inovação e performance da 
empresa.”, esta orientação conduz a empresa a alcançar uma vantagem competitiva 
sustentável (Gatignon and Xuereb, 1997; Narver and Slater, 1990; Zhou et al., in Talke et al. 
(2011). 
Não sendo regra geral, Hambrick (1987) afirma que competências de comunicação, visão e 
outras características-chave que existem dentro das equipas são fatores essenciais para o 
seu bom funcionamento e, consequentemente para estratégias de sucesso das empresas. 
Para Hambrick (1987), existem vários fatores humanos como aptidão, dinâmica 
interpessoal, competências, entre outros, que afetam as empresas. Para tal “os gestores que 
querem melhorar a performance das suas organizações vão trabalhar na melhoria das suas 
equipas de gestão” (pag. 89). 
Alguns autores vão de encontro a Hambrick (1987), considerando árduo traçar um perfil 
ideal de equipa, uma vez que este perfil vai depender do contexto de cada empresa, do seu 
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gestor e do que este considera importante para a sua organização e, por conseguinte, para as 
suas equipas. 
Não obstante, de forma a serem aplicadas as melhores estratégias numa empresa, é 
importante ter sempre em conta o contexto em que cada uma opera, oportunidades e 
ameaças a que está exposta, bem como as suas forças e fraquezas (Hambrick, 1987). 
Hambrick and Mason (1984) propuseram um modelo que sugere a existência de fatores 
internos e externos que influenciam a performance das empresas – modelo de Upper 
Echelons. Por outras palavras, pode dizer-se que acreditam que a forma como a empresa 
atua e os seus resultados dependem dos membros da equipa de gestão de topo e de certos 
fatores associados aos mesmos. 
A perspetiva do modelo de Upper Echelons não requere que se mantenha o foco apenas nas 
equipas de gestão de topo. Todavia, sugere que é preferível dar uma maior atenção aos 
grupos executivos do que apenas aos indivíduos, sendo que desta forma se obtêm melhores 
explicações sobre os resultados das organizações (Hambrick, 2007). Em suma, este modelo 
defende que é necessário identificar os executivos de topo como um grupo para 
compreender as organizações (Hambrick & Mason, 1984). 
Neste seguimento, Hambrick and Mason (1984) apontam a idade, áreas funcionais, outras 
experiências profissionais, educação, meio socioeconómico, posição financeira e 
características gerais da equipa, como fatores internos dos membros das equipas de gestão 
de topo que influenciam os resultados das empresas. 
No entanto, segundo Yuan, Wang, and Jia (2012) a teoria de Upper Echelons apresenta 
características das equipas de gestão de topo que podem afetar o desempenho de uma 
empresa mas não explica a razão ou como estas de facto influenciam a inovação das 
empresas. 
Assim, Yuan et al. (2012) realizaram um estudo onde aliaram algumas das características 
que o modelo de Upper Echelons sugere com o investimento em Investigação e 
Desenvolvimento (I&D) das empresas, para que conseguissem perceber melhor se e quais 
as características que têm realmente impacto na inovação das empresas. No seu estudo, 
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Yuan et al. (2012), concluíram que aspetos como a juventude e experiência de trabalho 
enriquecedoras presentes em membros das equipas de gestão de topo mostram ser 
importantes influenciadores para que uma empresa invista em I&D. Por outro lado, 
concluem que a diversidade de géneros não tem um contributo significante. 
Neste sentido, é necessário analisar a importância das características identificadas pelos 
autores do modelo Hambrick e Mason, (1984). 
─ Idade 
 “A associação entre a idade dos executivos de topo e as características organizacionais não 
têm sido alvo de muitos estudos, contudo, os poucos que existem apresentam, 
surpreendentemente, resultados consistentes: jovens gestores estão associados ao 
crescimento empresarial” (Child, 1974, Hart & Mellons, 1970, in Hambrick and Mason 
(1984).  
Para Hambrick and Mason (1984) existem três possíveis explicações para a juventude ser 
um ponto positivo para as equipas de gestão de topo. Em primeiro lugar, os executivos com 
mais idade são menos abertos a novas ideias e novos comportamentos (Chown, 1960 in 
Hambrick and Mason (1984). Em segundo, os membros mais velhos das equipas de gestão 
de topo têm uma maior ligação e sentido de comprometimento com as empresas o que os 
leva a tomar mais precauções nos passos que dão (Alutto & Hrebiniak , 1975; Stevens, 
Beyer, & Trice, 1978; in Hambrick e Mason, 1984). Por fim, para Carlsson & Karlsson, 
(1970), in Hambrick e Mason, 1984, p. 198) “quaisquer ações de risco que podem perturbar 
a segurança financeira são geralmente evitadas”. Os gestores mais velhos tendem a preferir 
manter a segurança no que respeita a aspetos financeiros e não tomar decisões que possam 
colocar em risco a sua segurança, evitando assim decisões que estejam fora do seu “habitat”. 
─ Área Funcional 
Durante um estudo de caso, foi proposto a um grupo de executivos a resolução de um 
determinado problema. Hambrick and Mason (1984), Dearbon e Simon (1958) ao 
analisarem os resultados desse estudo de caso, entenderam que cada executivo adaptava a 
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sua proposta de resolução, tendo um maior foco nas atividades e objetivos gerais da sua 
primeira área funcional.  
Ao invés de uma equipa de gestão de topo ter uma visão geral, cada membro da equipa tem 
tendência a pensar e atuar consoante a sua primeira área funcional (Hambrick & Mason, 
1984). 
Autores como Lawrence & Lorsch (1967), Miles & Snow (1978) e Hayes e Abernathy, 
(1980), categorizaram as diferentes áreas funcionais em três grupos: output functions, 
throughput functions e peripheral-function.“Output functions” relaciona-se com as áreas 
do Marketing, Vendas e Investigação e Desenvolvimento do Produto. As áreas desta 
categoria preocupam-se com a procura de informação e de novas oportunidades que levam 
a uma maior responsabilidade por um constante ajustamento dos produtos e das 
necessidades do mercado. 
“Throughput functions” diz respeito às áreas de Produção, Engenharia de Processos e 
Contabilidade. Este grupo é definido pelas áreas que se focam no desenvolvimento e na 
melhoria da eficiência dos processos de transformação (Lawrence & Lorsch (1967) e Miles 
& Snow (1978) ambos in (Hambrick & Mason, 1984). Como tal, os dois grupos 
mencionados “são de alguma forma distintos na sua ênfase mas os indivíduos que fazem 
parte destes grupos são mais propensos a desenvolver diferentes orientações para as 
empresas e o seu ambiente.” (Lawrence & Lorsch (1967) & Miles e Snow (1978) ambos in 
Hambrick and Mason (1984, p. 199). 
A terceira classificação que foi sugerida - “peripheral-function” - diz que uma grande 
maioria das empresas é gerida por executivos cuja formação não está diretamente ligada 
com a atividade principal da empresa, nomeadamente, backgrounds em Direito ou Finanças. 
(Hayes e Abernathy, 1980, in Hambrick and Mason (1984). Hayes e Abernathy têm a 
preocupação de que “tais executivos seguem estratégias que refletem a sua falta de 
experiência”, (p. 199). 
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─ Outras Experiências Profissionais 
Para Cyert & March (1963, in Hambrick & Mason, 1984), os executivos que fizeram a sua 
carreira sempre na mesma organização têm uma maior tendência a perspetivas mais 
limitadas. Para Kotter (1982, in Hambrick & Mason, 1984), estas podem ser boas equipas, 
mas em momentos mais instáveis, principalmente quando os gestores executivos se 
deparam com problemas que nunca antes tinham enfrentado ou com tecnologias que 
desconhecem, percecionam-se as suas limitações (Kotter, 1982, in Hambrick & Mason, 
1984). 
Pelo contrário, quando se fala de executivos que possuem experiências noutras 
organizações, quando chegam a novas empresas, tendem a fazer alterações na sua estrutura 
e procedimentos (Carlson, 1972; Helmich & Brown, 1972; Kotin & Sharaf, 1967, in 
Hambrick and Mason (1984) dado que se sentem menos comprometidos com o status quo 
da empresa (Carlson, 1972 em (Hambrick & Mason, 1984), adicionando ainda outro 
conhecimento emocional e cognitivo que foram adquirindo ao longo da sua carreira 
diversificada (Hambrick & Mason, 1984). 
Segundo Hambrick e Mason (1984, p.199) é expectável o facto dos gestores de topo terem 
“outras experiências na sua carreira além das áreas funcionais, que tenham um efeito 
significante no tipo de ações tomadas por um gestor ou por toda uma equipa de gestão de 
topo.” 
Outros autores, como Cho & Hambrick (2006) e Geletkanycz & Hambrick (1997), citados 
por Epstein (2014) defendem uma outra perspetiva à volta deste tema, introduzindo 
conceitos como intraindustry e extraindustry importation. 
“Intraindustry importation acontece quando gestores de empresas competitivas ou de 
indústrias relacionadas são contratados para a equipa de gestão de topo” (Geletkanycz, & 
Hambrick, 1997; Yoo, et al, 2009 in Epstein (2014, p. 117). Em contrapartida, dá-se 
extraindustry importation quando são contratados para a equipa de gestão de topo, gestores 
de outra indústria (Geletkanycz e Hambrick, 1997 in Epstein (2014, p. 120). 
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Um estudo realizado por Epstein (2014) tentou perceber a relação entre Intraindustry e 
Extraindustry importation e o impacto que estas, aliadas com a diversidade das equipas, 
têm no número de patentes registadas por várias indústrias como a da farmacêutica e dos 
computadores. 
Epstein (2014) conclui que na indústria farmacêutica existe um impacto negativo da 
intraindustry importation, tendo em conta que nesta tudo é patenteado e, por conseguinte, 
quando se contrata um gestor de outra empresa concorrente ou similar, este não pode 
difundir muita tecnologia ou conhecimento. No entanto, na indústria dos computadores já 
observaram um impacto positivo uma vez que não existem tantas patentes e podem utilizar 
conhecimento que o novo gestor traz da sua anterior experiência profissional (Epstein, 
2014). 
Não obstante, estes resultados, no que respeita à intraindustry importation, não são 
estatisticamente significativos. Autores como Cho & Hambrick (2006) e Geletkanycz & 
Hambrick (1997) in Epstein (2014) defendem que quando são contratados gestores de 
outras empresas dentro dessa mesma indústria, estes chegam com uma linha de raciocínio 
idêntica não provocando uma grande mudança à empresa a nível de inovação dentro da 
mesma área ou outras. 
À semelhança dos resultados apresentados anteriormente, no estudo de Epstein (2014), 
também as extraindustry importations mostram resultados negativos relativamente à 
contratação de gestores de outras indústrias para a equipa de gestão de topo. “Há alguma 
validade nesta visão uma vez que, gestores de indústrias diferentes percebem menos dos 
produtos e dos mercados da indústria em que estão a entrar. Como resultado, estes gestores 
não estão preparados para liderar equipas de investigação e desenvolvimento” (Epstein, 
2014, p. 125). 
Conquanto, Epstein (2014) argumenta que se uma empresa contratar um gestor financeiro 
para a sua equipa de gestão de topo, não é tão esperado que este venha a contribuir 
positivamente para a criação de patentes ou inovação da empresa, quer seja ou não de uma 
indústria concorrente ou similar. 
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─ Nível de Educação Formal 
Citando C. Camelo-Ordaz, Hern-índez-Lara, and Valle-Cabrera (2005), “O nível 
educacional reflete as competências e capacidades das pessoas. Quanto maior for o nível 
educacional, mais soluções criativas podem ser geradas (Bantle and Jackson, 1989), 
levando a uma grande recetividade para a inovação”, já existe literatura capaz de suportar 
as hipóteses que ligam a educação aos resultados de inovação nas empresas, enunciando 
autores como Wiersema and Bantel (1992); Bantel and Jackson (1989); Kimberly e 
Evanisko, (1981) e Rogers e Shoemaker (1971). 
─ Diversidade do Grupo 
Segundo Talke et al. (2011) as equipas de gestão de topo das empresas têm uma forte 
influência na existência de inovação nas empresas, pois de acordo com vários autores 
(Bantle, 1993a, 1993b; Eisenhardt and Schoonhoven, 1990 in Talke et al. (2011) a 
qualidade do planeamento estratégico e os seus resultados estão relacionados com a 
diversidade da equipa de gestão de topo. “A capacidade de decisão de um gestor de topo 
depende das suas ferramentas cognitivas, que são formadas pela sua educação, experiência, 
valores, e functional background.” (Smith et al., 1994 in Talke et al. (2011). 
De acordo com Hambrick et al. (1996), para Schumpeter (1950) e Chen e MacMillan 
(1992) a performance das empresas está dependente do seu ambiente competitivo e dos 
seus concorrentes. No entanto, Hambrick et al. (1996)  num estudo que incluía trinta e sete 
companhias aéreas americanas, constataram que a construção de upper-echelons e 
diversidade nas equipas de gestão de topo está associada com o ambiente competitivo, os 
concorrentes e, consequentemente, com os resultados alcançados por essas empresas.  
Através da análise de bases de dados, documentos e informação de mercados de capital, 
Talke et al. (2011) perceberam que fatores como a heterogeneidade em termos da educação, 
a indústria e o background organizacional presentes nas equipas de gestão de topo estão 
fortemente ligados à orientação de inovação das empresas. Isto porque, por um lado, 
conseguem ter um foco nas necessidades emergentes dos clientes, por outro, conseguem 
estar sempre a par das novas tecnologias, gerando produtos com elevado interesse para o 
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mercado, com as mais atualizadas tecnologias. Estas equipas levam, então, a um aumento 
da performance da empresa. 
Desta forma, segundo Talke et al. (2011), equipas de gestão de topo com diversidade dos 
seus membros representam uma força da empresa. Pois há uma relação positiva entre a 
diversidade da equipa e a tendência para iniciativas e ações competitivas, mesmo porque as 
ações praticadas por este tipo de equipas tendem a ser mais ousadas do que as ações de 
equipas mais homogéneas. Contrariamente ao esperado, as equipas mais diversificadas têm 
uma capacidade de resposta mais lenta, quando comparadas com equipas homogéneas.  
As semelhanças internas das equipas e o facto de usarem o mesmo vocabulário com que 
todos estão familiarizados, faz com que nas equipas homogéneas tenham uma maior 
facilidade para perceber os movimentos dos seus adversários e contra-atacar mais 
rapidamente (Hambrick et al., 1996). Deste modo, Hambrick et al. (1996), Jackson (1992, 
680) afirma que “podemos dizer que equipas heterogéneas são boas (mas lentas) a criar, 
enquanto as equipas homogéneas são boas a decidir.” 
Elenkov, Judge, and Wright (2005), apresentam uma perspetiva diferente, aliando a 
diversidade das equipas ao comportamento das estratégias de liderança. Estes autores 
concluíram que a diversidade nas equipas de gestão de topo influencia, através das 
estratégias de liderança, a inovação produto e a inovação administrativa. 
Sugerem que “(…) líderes estratégicos  que trabalhem em equipas de gestão de topo com 
relativa diversidade terão uma influência mais eficaz na inovação processo se derem uma 
maior importância à estimulação intelectual para promover inovações produto-mercado, e 
se focarem os seus esforços em vision development, estimulação intelectual, e contingente 
reward leadership para trazer inovações administrativas” (Elenkov et al., 2005, pp. 678, 
679) 
Contrariamente, C. Camelo-Ordaz et al. (2005), nota que a diversidade dentro das equipas 
de gestão de topo não afeta diretamente a inovação das empresas, podendo a existência de 
equipas muito diversas levar à inibição de certos membros partilharem as suas ideias.  
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Bunderson e Sutcliffe, (2002) in C. Camelo-Ordaz et al. (2005) mencionam, ainda, que a 
diversidade poderá conduzir a uma perda  de identidade dos grupos, provocando uma não 
identificação dos membros das equipas com nenhuma área em específico, gerando 
problemas de comunicação e colaboração. Concluindo, desta forma que “estes resultados 
levam-nos a acreditar que uma diversidade funcional não afeta diretamente a inovação, a 
não ser que haja um consenso dentro da equipa de gestão de topo” (C. Camelo-Ordaz et al., 
2005, p. 699). 
C. Camelo-Ordaz et al. (2014), apresentam um outro ponto de vista, relacionando task 
conflicts com relationship conflicts. Task conflicts podem surgir devido a diferentes pontos 
de vista sobre determinados assuntos quando os membros das equipas de gestão de topo 
têm backgrounds diferentes. Relationship conflicts ocorrem quando há incompatibilidades 
pessoais entre membros da equipa de gestão de topo. 
Estes autores (C. Camelo-Ordaz et al., 2014) concluem com o seu estudo, efetuado através 
da análise de 64 equipas de gestão de topo de empresas espanholas, nas quais a diversidade 
das equipas desencadeia aspetos positivos bem como negativos, que por um lado, o facto 
haver pessoas nas equipas com diferentes pontos de vista sobre um mesmo assunto, gera 
assim conflito e discussão, podendo também levar à geração de novas ideias e a inovações 
nas empresas. Por outro lado, estes conflitos podem não ser ultrapassados e levam a que 
passem de task conflicts para relationship conflicts. “Altos níveis de relationship conflicts, 
gerados por task conflicts durante o processo de tomadas de decisão, pode desencadear 
misattribution processes, personal animosity, tensões e falta de confiança entre os membros 
das equipas” (Simons and Peterson, 2000 in Carmen Camelo-Ordaz et al. (2014, p. 17). 
─ Pertença a determinados grupos 
Astin (1984) apresenta uma teoria em desenvolvimento com a qual pretende mostrar a 
importância do envolvimento dos estudantes durante a sua vida académica e o impacto que 
este tem ao longo das suas vidas. Para que realmente se compreenda o autor, é necessário 
clarificar o que se entende por Student Involvement que “ diz respeito à quantidade de 
energia física e emocional que um estudante dedica à sua experiência académica. Assim, 
Mestrado em Economia e Gestão da Inovação 
 
12 
 
um estudante muito envolvido é um que, por exemplo, dedica energia considerável a 
estudar, passa muito tempo no campus, participa ativamente em organizações estudantis, e 
interage frequentemente com membros da faculdade e outros estudantes” (Astin, 1984, p. 
518). 
A envolvência dos estudantes em atividades extra curriculares tem uma forte influência no 
que respeita ao desenvolvimento de competências, da confiança em si mesmos, do caráter, 
de competências sociais, de planeamento e de organização. Este desenvolvimento é muito 
importante para os estudantes e, apesar de ser difícil de conciliar - alguns acabam por 
prejudicar os seus estudos – este ajuda-os no pensamento estratégico. Este tipo de 
atividades extracurriculares pode ser um dinamizador para que, num futuro próximo, 
consigam facilmente encontrar trabalho. Os empregadores dão importância a estes 
estudantes pois “querem evidências de estudantes que façam mais da sua experiência 
universitária além das aulas, com vontade de sair da sua zona de conforto e situação 
familiar” (Thompson, Clark, Walker, & Whyatt, 2013, p. 144) 
2.1. Inovação 
A inovação pode seguir dois tipos de estratégias: orientação para o mercado (Atuahene-
Gima Slater, and Olson, 2005; Narver, Slater, and MacLachlan, 2004; in Talke et al. (2011) 
ou orientação para a tecnologia (Gatignon and Xuereb, 1997; Workman, 1993; Zhou et al., 
2005; in Talke et al. (2011). 
Uma estratégia com orientação para o mercado tenta perceber os consumidores e trabalhar 
para combater as suas necessidades (Narver and Slater, 1990; in Talke et al. (2011). “Esta 
postura reflete como as empresas gerem a recolha e a disseminação do market intelligence, 
e como respondem a isto para criar um valor superior para o cliente” (Kholi and Jaworski, 
1990; in Talke et al. (2011). Para Atuahene-Gima et al., 2005; Narver et al., 2004; in Talke 
et al. (2011) esta estratégia é responsável pelo desarticulamento e emergentes necessidades 
dos consumidores, tendo vindo a ter cada vez mais relevância num contexto de inovação. 
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ILUSTRAÇÃO 1 - RADAR DA INOVAÇÃO 
Fonte: Sawhney Wolcott & Arroniz (2006) 
Uma estratégia com orientação para a tecnologia diz respeito à postura das empresas face à 
investigação em tecnologia e o seu desenvolvimento, analisando tendências tecnológicas 
bem como o potencial das mesmas (Gatignon and Xuereb, 1997; in Talke et al. (2011). Esta 
estratégia traz uma vantagem competitiva às empresas, levando a uma procura de 
oportunidades tendo em conta perspetivas futuras (Talke, 2007; in Talke et al. (2011), 
permitindo às empresas uma antecipação das necessidades dos consumidores e ainda, 
podendo experimentar e explorar novos produtos com acesso às mais recentes tecnologias 
(Zhou et al., 2005; in Talke et al. (2011). Desta forma, pode afirmar-se que uma estratégia 
com orientação para a tecnologia tem uma relevância particular num contexto de inovação 
(Talke, 2007; in Talke et al. (2011) e, também, quando aplicado a um contexto de 
orientação para uma estratégia de inovação (Talke et al., 2011). 
Ao longo de três anos, Sawhney Wolcott e Arroniz, (2006), estudou várias empresas como 
a Motorola, Sony, Microsoft, entre outras para conseguir responder à questão: “Quantas 
dimensões de negócios de inovação há e como se relacionam umas com as outras?” 
(Sawhney Wolcott & Arroniz; 2006, pag. 30). Deste estudo surgiu o radar da inovação que 
se trata de uma ferramenta que “apresenta e relaciona todas as dimensões através das quais 
uma empresa pode procurar oportunidades para inovar.” (Sawhney Wolcott & Arroniz; 
2006, pag. 30) 
Esta ferramenta divide-se em quatro dimensões centrais: offerings – o que as empresas têm 
para oferecer?; customers – a quem querem vender?; - processes – como/quais os processos 
que utilizam?; presence – onde estão presentes para apresentar os seus 
produtos/serviços?.Posteriormente o autor subdivide em 12 dimensões, obtendo, o radar de 
inovação (Ilustração 1).  
 
 
 
 
Mestrado em Economia e Gestão da Inovação 
 
14 
 
Considera-se preponderante para a compreensão da mesma, definir as 12 dimensões: 
 Offerings: são os produtos ou serviços que uma empresa tem para oferecer aos seus 
clientes e que são, por estes, valorizados. 
 Platform: quando as empresas criam um molde base para os seus produtos ou 
serviços e desenvolvem as suas linhas através dessa mesma base, tornando-se assim 
mais eficazes. O autor usa como exemplo a Nissan Motor Co. que baseou toda uma 
linha de carros utilizando o mesmo bloco de motor, adaptando-o para veículos de 
diferentes segmentos. 
 Solutions: trata-se de um produto ou serviço que cria valor ao cliente, dando-lhe ao 
mesmo tempo solução para vários problemas. Podemos ter como exemplo de 
solutions a plataforma online eDreams que, no mesmo local, oferece aos seus 
utilizadores a possibilidade de comprar passagens de avião, reservar hotéis ou ainda 
alugar carros nos destinos pretendidos. 
 Customers: neste ponto, para haver inovação nas empresas, estas têm que criar um 
determinado produto ou serviço específico para um segmento de mercado. 
 Customer experience: está relacionado com a experiência dos indivíduos enquanto 
consumidores. Nesta dimensão, para que as empresas consigam inovar têm que 
perceber todas as emoções que surgem no seu cliente durante o tempo de utilização 
do seu produto ou serviço e melhorar de alguma forma a experiência do consumidor. 
Pode ser um exemplo de uma clínica dentária onde se pretende que os seus 
pacientes tenham uma boa experiência desde que entram na clínica até que saem. 
Gera-se inovação, por exemplo, melhorando as condições das salas de espera com 
melhores cadeiras ou sofás, melhorando os consultórios com televisões para que 
enquanto os pacientes estão na consulta possam abstrair-se vendo televisão, entre 
outras coisas. 
 Value capture: traduz-se na procura de novos mecanismos que permitam um fluxo 
de receitas adicional ou ainda não explorados, tendo a título de exemplo os Web 
Sites que recorrem à publicidade, como o Stand Virtual, que vende anúncios de 
carros e faz seguros. 
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 Processes: como o próprio nome indica, esta dimensão está relacionada com os 
processos das empresas que, para haver inovação, recorrem a uma reestruturação ou 
melhoria dos mesmos, para uma maior eficiência e eficácia. A Toyota, por exemplo, 
é pioneira em melhoria de processos. 
 Organization: “Inovação organizacional geralmente envolve repensar o escopo das 
atividades da empresa bem como redefinir os papéis das pessoas, as 
responsabilidades e os incentivos.” (Sawhney Wolcott & Arroniz; 2006, pag. 32) 
 Supply Chain: é a reestruturação dos canais da empresa, nomeadamente, dos 
serviços, bens e informação, de forma a maximizar a eficiência. Por exemplo, 
através da integração vertical, como a Ecco que controla todo o processo do seu 
produto, desde a produção do gado para a pele do sapato até às suas próprias lojas. 
 Presence: traduz-se na provocação da presença constante do produto da empresa, 
recorrendo à perceção do melhor sítio de exposição como se pode facilmente 
entender com o exemplo da Titan Industries Ltd., aquando da entrada no mercado 
Indiano, percebeu rapidamente que o seu produto, relógios, não tinham que ser 
necessariamente vendidos numa relojoaria, vendendo o seu produto, também, em 
joalharias e lojas de eletrónica. 
 Networking: é a rede que liga a empresa aos seus clientes. A empresa ao melhorar a 
sua rede de contactos cria vantagens sobre os seus concorrentes, podendo traduzir-
se numa aproximação do produto ao cliente.  
 Brand: é a extensão da marca de forma criativa e, é a partir desta que comunica e 
cria uma ligação emocional com o cliente. 
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ILUSTRAÇÃO 2 - FATORES INFLUENCIADORES DA INOVAÇÃO 
Fonte: Elaboração Própria 
2.2. Conclusão 
Através da análise efetuada, é possível afirmar que existem várias dimensões apresentadas 
por diversos autores, como Hambrick e Mason (1984), Finkelstein and Hambrick (1990) ou 
Hambrick, Cho, and Ming-Jer (1996), que influenciam o nível de inovação nas empresas. 
Se por um lado, diversas características como a idade, a área funcional, outras experiências 
profissionais, o nível de educação formal ou a diversidade dos grupos poderão ter efeito na 
capacidade inovadora das empresas; por outro, é importante ter em consideração que o 
contexto em que cada empresa atua também influenciará na inovação e, consequentemente, 
o impacto que estas diferentes características têm nas empresas irá ser maior ou menor, 
tendo em conta os diferentes contextos (Hambrick, 1987), conforme demonstra a ilustração 
2. 
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3. Metodologia 
Para a realização do presente estudo foi utilizada uma metodologia Systematic Combining, 
que consiste na combinação dinâmica da teoria e da realidade, ou seja, “é um processo onde 
frameworks teóricas, estudos empíricos e análises de estudos de caso se desenvolvem em 
simultâneo” (Dubois & Gadde, 2002, p. 554). 
3.1. Opção Metodológica 
A opção por este tipo de abordagem prende-se com a importância da perceção real face à 
teoria. Para Dubois e Gadde (2002), este tipo de abordagem já foi considerado um 
problema, uma vez que não se considerava credível gerar uma teoria com base numa 
amostra populacional, pois não era analisada toda a realidade. Porém, mais tarde percebeu-
se que “aprender através de um caso particular (condicionado por um contexto ambiental) 
deveria ser considerado como uma força em vez de uma fraqueza. A interação, os 
fenómenos e o seu contexto são mais facilmente percebidos através de profundos estudos 
de caso” (Dubois & Gadde, 2002, p. 554). 
Para a realização do estudo de casos começou-se por fazer um levantamento de empresas 
do setor do calçado dos municípios de S. João da Madeira e Oliveira de Azeméis que 
resultou numa vasta lista. Posteriormente, foram propositadamente selecionadas cinco 
empresas de cada município, por forma a ser possível efetuar uma avaliação de empresas 
semelhantes, em contextos diferentes. 
No entanto, apesar dos contactos realizados às empresas terem resultado em uma resposta 
positiva, aquando das entrevistas não foi possível serem todas realizadas por falta de 
disponibilidade dos gestores. Tendo sido entrevistados membros de três empresas de 
Oliveira de Azeméis e três de S. João da Madeira: M. Correia & Tavares, Lda., A X N – 
Resende Nunes & Correia, Lda. (AXN) e Brandão Silva & Brandão Lda., Zarco Fábrica de 
Calçado Lda. (Zarco), Fábrica de Calçado Evereste Lda. (Evereste) e Armando Silva, SA., 
respetivamente.  
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A informação foi reunida e tratada com o auxílio do programa NVIVO, programa este que 
permite reunir toda a informação das entrevistas, artigos ou ficheiros áudio de forma a 
poder organizar, comparar e trabalhar todos os conteúdos necessários de forma detalhada. 
3.2. Os Casos 
Foram selecionadas empresas do mesmo setor com o objetivo de se ter um contexto o mais 
semelhantes possível. Pois Hambrick (1987) diz que o impacto das equipas de gestão é 
moderado pelo contexto, como o objetivo à priori é analisar as equipas de gestão de topo 
tentou-se retirar esse “ruído”. 
3.2.1. Armando Silva, SA 
Armando Silva, SA, é uma empresa de S. João da Madeira, fundada em 1946, que se dedica 
à fabricação de calçado de homem. Atualmente conta com 85 colaboradores diretos, 3 
marcas próprias (Armando Silva, Yucca e Gino Bianchi) e uma equipa de gestão de topo 
constituída por três membros. 
Esta é uma empresa que tenta sempre manter-se a par da atualidade para conseguir 
acompanhar os seus concorrentes e dar resposta às necessidades do mercado. Assim, 
consideram-se uma empresa inovadora – Inovação Produto e Inovação Tecnológica – 
estando sempre atentos a novas ou melhores máquinas, novas peles, solas ou outras 
matérias-primas para que consigam garantir que o seu produto mantém sempre a qualidade 
que os seus clientes esperam. A Armando Silva trabalha com o mercado nacional e ainda 
com mercados como o Holandês, Alemão, Australiano e Italiano. 
3.2.2.  A X N – Resende Nunes & Correia, Lda. 
 
A empresa foi formada há cerca de 30 anos, em Oliveira de Azeméis, por um casal cujo 
percurso profissional sempre passou pela indústria do calçado. A empresa, proprietária da 
marca de calçado AXN, dedica-se exclusivamente à produção de calçado de senhora de 
qualidade média-alta e contam com a colaboração de 30 funcionários. A sua equipa de 
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gestão de topo é formada apenas pelos dois sócios, marido e mulher, que são ainda 
responsável da produção e responsável de costura respetivamente.  
A AXN – Resende Nunes & Correia, Lda. é uma empresa que trabalha com o mercado 
nacional bem como com França, Rússia e Espanha, no entanto não é uma empresa muito 
inovadora. 
3.1.3 Fábrica de Calçado Evereste, Lda 
 
A Evereste é uma empresa de calçado de homem, sediada em S. João da Madeira e criada 
em 1942. Esta, além das suas marcas – Cohibas, Evereste, Fugato e Chibs – tem ainda parte 
da sua produção destinada ao desenvolvimento de produtos para marcas como Miguel 
Vieira. 
A empresa destina cerca de 60% da sua produção à exportação, frequenta várias feiras de 
calçado internacionais e uma das suas marcas – Chibs – já foi premiada pela criação de uma 
novo conceito de sola – “Atribuídos durante a feira de calçado MICAM em Milão, os 
Prémios Inovação na Fileira do Calçado premeiam, em várias categorias, as empresas 
portuguesas que mais se distinguem no desenvolvimento de calçado de elevado valor 
acrescentado e que utilizam matérias-primas inovadoras” (INPI, 2015). Além disto, 
pertence também ao “Circuitos pelo Património Industrial”, sendo que é um projeto de 
Turismo Industrial da Câmara Municipal de S. João da Madeira que gerou, na Evereste, 
várias mudanças na estruturação e na imagem das instalações da empresa. Ainda, apesar de 
a Evereste ser uma empresa de calçado de homem, começou a apostar em calçado de 
senhora há cerca de três anos. 
Com isto, pode concluir-se que a Evereste é uma empresa dinâmica e que aposta, sobretudo, 
na inovação. 
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3.1.4.  Brandão Silva & Brandão, Lda 
 
A Brandão Silva & Brandão, Lda é uma empresa com cerca de 20 anos, sediada em 
Oliveira de Azeméis. No entanto, apesar da sua idade, a empresa foi recentemente 
adquirida por uma nova gerência que, apesar de os membros já estarem ligados à empresa 
não exerciam um papel ativo na direção da mesma. 
A sua atual equipa de gestão de topo juntou-se aquando da renovação dos quadros, há cerca 
de um ano, e tem vindo desde então a cooperar de forma a modernizar e renovar a empresa. 
Com vista para um futuro mais promissor, a empresa tem vindo a adaptar e atualizar as suas 
tecnologias, tendo reestruturado a empresa na zona de produção e armazém e, ainda, 
compraram uma marca. 
No entanto, apesar de todos os esforços reconhecem que o caminho ainda é longo para o 
seu objetivo que é a internacionalização da empresa. 
3.1.5.  M. Correia & Tavares, Lda 
 
A M. Correia & Tavares, Lda, fundada em 1947 em Oliveira de Azeméis, é uma empresa 
familiar, com produção exclusiva de calçado de senhora. Contudo, contrariamente às 
restantes empresas apresentadas neste estudo, esta não tem marca própria e toda a sua 
produção, destinada à exportação, é desenvolvida através de desenhos enviados pelos seus 
clientes. 
Durante muitos anos a M. Correia & Tavares, Lda trabalhava apenas com o Mercado 
nacional, internacionalizando-se apenas há cerca de15 anos. Neste momento, a empresa 
dedica cerca de 85% da sua produção para exportação, trabalhando com os mercados 
Espanhol, Francês e Belga e, apenas 15% para o mercado nacional.  
Tendo em conta a sua forma de trabalho, não se consideram uma empresa inovadora. 
Aliado ao facto dos produtos serem desenvolvidos com base nos desenhos dos clientes, 
também no que diz respeito a máquinas não surgiram mudanças, dado que não as 
Mestrado em Economia e Gestão da Inovação 
 
21 
 
atualizaram. Ricarda Tavares, membro integrante da equipa de gestão de topo da empresa, 
afirma uma resistência à mudança, por parte dos trabalhadores o que provoca desmotivação 
para a Equipa de Gestão de Topo. 
3.1.6.  Zarco, Fábrica de Calçado, Lda. 
 
A Zarco, Fábrica de Calçado, Lda e, doravante, Zarco, nasce em 1942, destinada ao fabrico 
de calçado de homem totalmente feito à mão. Anos mais tarde, Carlos Santos comprou a 
primeira cota e, é neste momento, o único sócio da empresa que gere em conjunto com uma 
das suas filhas, Ana Santos. 
A empresa trabalha quase em exclusivo para o mercado internacional. 99% da sua produção 
é destinada à exportação para países como França, Alemanha, Holanda, Suíça, Estados 
Unidos, Japão, Bélgica, entre outros. Esta empresa marca presença em várias feiras 
internacionais como, por exemplo, a MICAM – Feira Internacional de Calçado em Milão 
ou na MRKet NY - The Exclusive Show for the Menswear Industry. 
Carlos Santos, Mack James e Star Label são as três marcas da Zarco. Esta é uma empresa 
que aposta no rigor e na qualidade dos seus sapatos, utilizando a técnica Goodyear welt que 
é um tipo de fabrico diferente que dá um visual mais robusto ao sapato e permite que este 
dure muito mais anos. 
Consideram-se uma empresa inovadora no produto uma vez que apesar de fabricarem um 
produto clássico, que por si só é difícil de inovar, tentam sempre aplicar novas matérias-
primas e criar novas linhas, declarando uma mais-valia na distinção entre os seus 
concorrentes. 
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3.3. As Entrevistas 
As entrevistas foram realizadas entre os dias 11 e 14 de Maio nas instalações de cada 
empresa. Não se pode dizer que houve um critério específico na seleção dos entrevistados, 
aquando do contacto realizado às empresas foi solicitada uma entrevista a um membro da 
equipa de gestão de topo, posteriormente os membros selecionaram, tendo em conta a 
disponibilidade de cada um, a melhor pessoa a ser entrevistada. 
Com exceção da AXN – Resende Nunes & Correia, Lda e a Armando Silva, SA, das quais 
as pessoas entrevistadas não pertencem à equipa de gestão de topo, todas as outras 
selecionaram um membro da equipa de gestão de topo para ser entrevistado. Todos os 
entrevistados, bem como os seus cargos, serão apresentado nas tabelas 1 e 2, no ponto 4.1. 
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3.4. Codificação 
Ao longo do presente estudo foram surgindo várias categorias que permitiram perceber de 
que forma as equipas de gestão de topo contribuem para a existência, ou não existência, de 
inovação nas empresas. Algumas surgiram inicialmente através da revisão de literatura e 
outras surgiram posteriormente com a análise do estudo de casos. 
Com a revisão de literatura percebeu-se que para responder à questão em estudo é 
importante analisar categorias como a idade, o nível de educação formal, a experiência 
profissional, a área funcional, a diversidade do grupo, a pertença a determinados grupos e, 
ainda, o contexto em que as empresas se inserem. 
Posteriormente a codificação de dados realizada passou pela criação de uma tabela onde 
toda a informação retirada das entrevistas foi subdividida pelos fatores acima mencionados, 
tendo-se assim percebido, aquando da análise dos casos, que apesar de todas as categorias 
serem importantes, nem todas se aplicavam à realidade em estudo, mas havia a 
possibilidade de se obterem novas categorias à medida que se ia tratando a informação 
decorrente das entrevistas. Estas categorias emergentes tornaram, assim, o estudo mais rico, 
dando uma melhor compreensão do fenómeno. Assim, a análise passou a ser efetuada 
dando ênfase aos seguintes fatores: idade, formação, experiência profissional, género, 
tomada de decisões, radar da inovação e localização/ambiente externo.  
As duas tabelas que se seguem, apresentam alguns dados relevantes das entrevistas que 
serão melhor explicados no ponto seguinte. 
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TABELA 1 - APRESENTAÇÃO DOS PRINCIPAIS DADOS DAS EQUIPAS DE GESTÃO DE TOPO DAS EMPRESAS 
DE OLIVEIRA DE AZEMÉIS 
Fonte: Elaboração Própria 
TABELA 2 - APRESENTAÇÃO DOS PRINCIPAIS DADOS DAS EQUIPAS DE GESTÃO DE TOPO DAS EMPRESAS DE S. JOÃO 
DA MADEIRA 
Fonte: Elaboração Própria 
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4. Resultados 
Através da realização da revisão de literatura, capítulo II, concluiu-se que os membros das 
equipas de gestão de topo e o contexto em que as empresas estão inseridas podem ter 
influência nos resultados alcançados pelas empresas, nomeadamente no que diz respeito à 
existência, ou não existência, de inovação nas empresas. 
Neste sentido, pretende-se que ao longo do presente capítulo se perceba se estes factos se 
verificam nas empresas do setor do calçado de Oliveira de Azeméis e de S. João da 
Madeira, com base em diversas categorias percebidas da revisão de literatura, bem como 
outras que surgiram ao longo da análise dos casos. 
4.1. Discussão 
Neste ponto apresenta-se e discute-se os resultados alcançados com a análise do estudo de 
casos, de acordo com as respostas dadas pelos entrevistados e utilizando como ponto de 
orientação as categorias já mencionadas no ponto anterior: idade, formação e experiência 
profissional, género, tomada de decisões, radar da inovação e localização/ambiente externo 
da empresa. 
4.1.1. Idade 
De uma forma geral, as equipas das seis empresas em estudo são compostas por pessoas 
que rondam os 50/60 anos. Apenas duas das empresas – M. Correia & Tavares e Zarco – 
têm uma pessoa com 33 e 35 anos respetivamente. 
Contrariamente ao esperado, a presença de jovens nas equipas de gestão de topo não é 
assim tão bem-vista ou necessária. Todos dão muita importância à experiência e know-how 
que os mais velhos arrecadaram. Consideram que ter jovens na equipa por vezes pode ser 
bom podendo acrescentar outra visão, mas nenhum dos entrevistados considera 
imprescindível ter pessoas mais jovens nas suas equipas. 
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Na verdade, na empresa Brandão Silva & Brandão, Lda a opinião relativamente à presença 
jovem não é positiva. A entrevistada afirma que os jovens são mais fáceis de formar pois, 
devido à teoria aprendida a nível académico, conseguem perceber e atingir mais 
rapidamente o que a empresa pretende. 
No entanto, considera que os jovens são mais ambiciosos, exigem mais das empresas e, 
mais tarde ou mais cedo, acabam por sair para empresas melhores e com melhores salários. 
Desta forma, diz que ter jovens na empresa é uma perca de tempo uma vez que tem que 
lhes dar formação e quando estão realmente aptos para trabalhar abandonam a empresa, 
obrigando a procurar e formar uma nova pessoa para o lugar. 
A entrevistada afirma que prefere pessoas mais velhas uma vez que estas têm maior 
estabilidade emocional, pessoal e familiar e, ainda, são pessoas que criam laços com a 
empresa gerando assim um sentido de comprometimento com a mesma. 
4.1.2. Formação / Experiência Profissional 
De uma forma geral, percebe-se que, para os entrevistados, a formação numa equipa de 
gestão de topo é importante mas não dispensam a experiência profissional, afirmando que 
no geral a falta de formação académica pode ser ultrapassada pela longa experiência. 
Percebe-se também que, na indústria do calçado, ainda há muitas pessoas que não têm 
formação académica. 
No que respeita à formação, nota-se uma clara distinção entre os membros das equipas de 
gestão de topo de Oliveira de Azeméis que têm menos formação quando comparando com 
os membros das empresas de S. João da Madeira. 
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Empresas de Oliveira de Azeméis:  
─ M. Correia & Tavares, Lda 
A empresa é composta por três membros (pai, mãe e filha), dos quais apenas um tem 
formação académica (filha) com licenciatura em Ciências da Nutrição. Tem, portanto, 
formação numa área sem qualquer relevância para o setor do calçado. 
Na empresa, não sentem falta de alguém com mais formação uma vez considera ser 
fundamental ter o know how das pessoas mais velhas e com mais experiência para depois 
poder aplicar coisas mais atuais. A entrevistada afirma que quando sentem necessidade de 
mais informação procuram online ou, em casos mais específicos ou mais complexos 
informam-se com economistas ou gestores externos. 
─ AXN 
Na AXN, a equipa de gestão de topo é constituída por duas pessoas (marido e mulher). O 
entrevistado, afirma que ambos têm muita experiência o que considera ser muito positivo. 
Antes da criação da AXN, o casal trabalhou noutras empresas de calçado, ou seja, aquando 
da criação da empresa já possuíam know how técnico de como executar as tarefas. No 
entanto, o entrevistado compreende que para conseguirem avançar não seria negativo terem 
na empresa alguém com mais formação. 
─ Brandão Silva & Brandão, Lda 
Na Brandão Silva & Brandão, Lda, apenas um dos quatros membros que compõe a equipa 
de gestão de topo tem formação académica – bacharelato em Contabilidade. 
A entrevistada afirma que deviam de ter mais formação, não necessariamente académica 
mas terem a oportunidade de irem participando em formações mais específicas como, por 
exemplo, de prospeção de mercado para que assim conseguissem adquirir mais 
conhecimento em novas áreas, de forma a alcançarem um dos seus atuais objetivos, ou seja, 
a internacionalização da empresa. 
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No entanto, apesar da falta de formação a gerente afirma que a equipa que formou tem a 
mais-valia de ter experiência profissional noutras empresas do setor do calçado, uma vez 
que quando começaram a trabalhar juntos na Brandão Silva & Brandão, Lda já tinham todo 
o conhecimento de como funcionava, dos materiais, ou seja, de toda a envolvente de 
trabalhar numa fábrica de calçado. 
Empresa de S. João da Madeira: 
─ Zarco – Fábrica de Calçado, Lda 
Na Zarco a equipa de gestão de topo é constituída por duas pessoas, pai e filha, e apenas a 
filha tem formação académica. A vasta formação da filha engloba licenciatura em 
Marketing, pós-graduação em Vendas, pós-graduação em Marketing Management e, ainda, 
pós-graduação em Recursos Humanos. 
A entrevistada, conforme mencionado acima, tem formação em várias áreas e sente que, 
por vezes, o facto de ter muita formação a afasta da realidade da empresa. Afirma que na 
área do calçado, a formação é muito complexa porque há muitas pessoas com muito pouca 
formação. No seu caso, diz que há coisas que aprendeu a nível académico que na realidade 
não se aplica da mesma forma este facto leva a que, por vezes, se depare com uma gestão 
de conflitos, difícil de amenizar uma vez que lida com pessoas que, pela falta de formação, 
não a percebem. No entanto, afirma que em certos departamentos como o de marketing, 
económico e financeiro a formação é muito valorizada. 
Apesar disto, a entrevistada considera que é muito importante ter estas pessoas mais velhas 
e, acima de tudo, com muita experiência profissional. Afirma que o seu pai lhe passa 
imensa sabedoria que não aprendeu na faculdade através da sua formação académica. 
Além disto, acredita que a geração mais nova está a perder certas tradições e valores, uma 
vez que têm tendência a desvalorizar o trabalho e não vêm as coisas de forma tão rígida, 
vendo-se a si própria como exemplo disso. Mas considera ser muito importante seguir os 
valores dos mais velhos, valores esses que adquiriram com toda a sua experiência de vida e 
de trabalho, caso contrário acha que se vão perder muitas coisas importantes. 
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─ Fábrica de Calçado Evereste, Lda 
A equipa de gestão de topo da Evereste é constituída por três membros dos quais apenas 
um não tem formação académica. Um dos membros tem licenciatura em Gestão e o outro 
tem Licenciatura em Marketing. 
O entrevistado, o Diretor Geral, com licenciatura em Gestão, diz que a formação não tem 
que ser obrigatoriamente importante, depende dos casos. Na Evereste, considera que a falta 
de formação académica por parte de um dos membros da sua equipa acaba por ser superada 
uma vez que esta pessoa já tem alguma experiência. 
 
─ Armando Silva, SA 
Na Armando Silva,SA a equipa de gestão de topo é constituída por três pessoas e todos têm 
formação académica. Um licenciado em Arquitetura, outro Licenciado em Contabilidade e 
o terceiro tem o Curso Comercial (equivalente ao bacharelato). O entrevistado afirma que, 
no caso do arquiteto não, claramente, pela sua formação que se torna uma mais-valia mas 
sim pela sua vasta experiência e forma de trabalho que lhe permite trazer valor 
acrescentado para a empresa. Esta pessoa já colabora com a empresa há muitos anos, 
mesmo quando exercia a sua profissão de formação então já tem, também, muito 
conhecimento. 
4.1.3. Género 
De uma forma geral todos os homens entrevistados dizem ser irrelevante o facto de, na 
equipa de gestão de topo, ser homem ou mulher e as mulheres entrevistadas dizem que 
dentro da equipa sentem que são bem tratadas. No entanto, em algumas questões percebe-se 
que nem sempre existe essa irrelevância. 
Empresas de Oliveira de Azeméis: 
─ M. Correia & Tavares, Lda: 
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Conforme referido anteriormente na equipa de gestão de topo desta empresa há duas 
mulheres e um homem (mãe, filha e pai). A entrevistada afirma que dentro da equipa não 
sente que haja diferença entre ser homem ou mulher, no entanto numa outra questão afirma 
que o que o pai “diz é regra (…) porque é o chefe, é o mais velho”, podendo ser 
interpretado como a existência de barreiras geracionais e de género. 
Além da relação entre a equipa, sente que, pelo facto de ser mulher, é tratada de forma 
diferente por parte dos clientes e funcionários. 
─ AXN: 
Esta empresa é constituída por um homem e uma mulher (marido e esposa) e o entrevistado 
diz que a equipa funciona bem e não há diferenças por ser homem ou mulher. No entanto, 
numa outra questão diz que geralmente fazem mais as coisas pelo que o marido diz, com a 
justificação de que é ele quem está responsável pela produção. 
─ Brandão Silva & Brandão, Lda: 
A equipa de gestão de topo da empresa é constituída por três homens e uma mulher. A 
entrevistada diz que não sente qualquer diferença no tratamento por parte dos colegas. No 
entanto, neste caso a forma como é tratada pode ser influenciada pelo facto de esta ser a 
gerente e dona da empresa. 
 
Empresas de S. João da Madeira: 
─ Zarco – Fábrica de Calçado, Lda 
Na Zarca a equipa é constituída por duas pessoas (pai e filha). Dentro da equipa de gestão 
de topo a entrevistada garante não sentir qualquer diferença no tratamento por ser mulher. 
Numa outra questão, explicou que desde que começou a trabalhar na empresa o pai lhe deu 
“carta-branca” para fazer o que achasse necessário desde que fosse para o melhor da 
empresa, ou seja, deu-lhe poder de decisão. 
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Diz ainda que 90% das pessoas com quem trabalha são homens, “a nível internacional não 
tem uma única mulher, a não ser aqui na fábrica que trabalho com mulheres e dou-me bem 
quer com mulheres, quer com homens”. No relacionamento com clientes diz que é muito 
bem tratada “trabalhar com homens no estrangeiro é bom para mim, faz-me bem ao ego. 
Primeiro porque sou muito bem tratada e respeitada e depois porque eles me conferem as 
competências que tenho e isso é excelente.” No entanto, afirma que isto só acontece porque 
trabalha com o mercado externo pois diz ter a certeza de que se trabalhasse com o mercado 
nacional o mesmo não aconteceria. 
─ Fábrica de Calçado Evereste, Lda: 
Na Evereste não há mulheres na equipa de gestão de topo, no entanto foi perguntado ao 
entrevistado como seria caso houvesse mulheres na equipa. Este respondeu que o facto de 
ser homem ou mulher é irrelevante, não é esse aspeto que é importante. 
─ Armando Silva, SA: 
Também na Armando Silva, SA não presença de mulheres na equipa de gestão de topo, no 
entanto o entrevistado não vê diferença em ser homem ou mulher. Garante que o 
importante é a competência de cada um, independentemente de ser homem ou mulher. 
4.1.4. Tomada de Decisões 
No que respeita às tomadas de decisão, na maior parte das empresas entrevistadas, os 
assuntos mais importantes são discutidos em equipa e tomam as decisões em conjunto. No 
entanto, em resposta a outras questões percebeu-se que nem sempre as decisões são 
tomadas em equipa e, por vezes, há a tendência a dar mais importância ao que uma só 
pessoa diz. 
Empresas de Oliveira de Azeméis: 
─ M. Correia & Tavares: 
Na M. Correia & Tavares, Lda, a entrevistada afirma que há sempre diálogo mas em caso 
de impasse é o pai, o único homem da equipa, quem decide. No entanto, em resposta a uma 
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outra questão há uma contradição uma vez que diz que o que o pai diz é regra, por ser o 
chefe e o mais velho. Neste caso, percebe-se que há um problema geracional e género, 
como já foi referido anteriormente. 
─ AXN: 
O entrevistado diz que em casos menores cada um dos sócios toma a decisão por si só, 
apenas quando é necessário haver uma discussão sobre o assunto a decisão é tomada a dois. 
No entanto, em resposta a uma outra questão diz que à tendência a ser ouvida mais a 
opinião do marido porque é o que está à frente da produção, como já foi mencionado no 
ponto anterior relativamente ao problema do género. 
─ Brandão Silva & Brandão, Lda: 
Neste caso, a gerente diz que participa as suas ideias e pede opinião aos restantes membros 
da equipa mas que, geralmente, é o que diz que está correto e segue em frente. No caso da 
Jandaia consegue-se perceber que geralmente é a gerente quem toma as decisões. 
No entanto, nem sempre acontece desta forma. Na Jandaia um dos membros da equipa de 
gestão de topo, habituado a trabalhar junto da produção sugeriu à equipa que houvesse uma 
alteração na estrutura da empresa e achou por bem que o armazém devia ficar separado da 
fábrica. Esta mudança foi efetuada e ao fim de um ano, a equipa irá analisar e perceber se, 
de facto, esta mudança foi, ou não, benéfica para a empresa. 
Esta mudança é um aspeto positivo para a empresa, uma vez que esta equipa trabalha junta 
há apenas um ano e já tentam criar mudança, atualizar e criar novos objetivos para a 
empresa. 
 
Empresas de S. João da Madeira: 
─ Zarco – Fábrica de Calçado, Lda: 
Tomam as decisões em conjunto, no entanto nem sempre há concordância. Nestes casos 
afirma que costumam ir pela opinião do pai, uma vez que acaba por perceber e concordar 
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com a sua linha de raciocínio e compreende que o pai apresenta uma visão a longo prazo, o 
que considera ser algo muito importante nos negócios. Com isto, percebemos que por vezes 
surgem discordâncias devido à diferença de idades e geração, também associadas com a 
experiência profissional de cada um. 
─ Fábrica de Calçado Evereste, Lda: 
Na Evereste, cada membro da equipa de gestão de topo pode tomar por si só as decisões 
menores, do dia-a-dia. Apenas em casos em que algum tenha dúvida na sua decisão ou se 
for algo mais complexo, aí reúnem e decidem entre os três. 
─ Armando Silva, SA: 
O entrevistado afirma que certas questões qualquer um dos três pode decidir, no entanto 
determinados assuntos mais ligados com assuntos estruturais ou de estratégia será apenas o 
Administrador (Sócio Maioritário) a tomar a decisão. Neste caso, pode estar associada a 
questão de experiência profissional uma vez que o Administrador é o membro da equipa 
que trabalha há mais anos na empresa – sempre trabalhou nesta empresa e trabalha acerca 
de 40/50 anos – e mais ligado e com maior conhecimento no que respeita ao fabrico do 
sapato e ao funcionamento de toda a produção. Os restantes membros são responsáveis pelo 
departamento de Recursos Humanos e pelo departamento Financeiro. 
4.1.5. Radar da Inovação 
O radar da inovação foi apresentado na revisão de literatura e pretende-se, neste ponto, 
perceber em que dimensões da inovação se podem inserir as empresas em estudo. 
─ Customer experience: no fim de cada coleção, a Zarco, reúne-se com os seus 
agentes de forma a obter o feedback dos clientes e saber o que deve melhorar na 
coleção seguinte. Na empresa compreendem que é uma estratégia importante uma 
vez que, além de melhorarem o seu produto, criam ligação com os clientes. 
─ Processes: a Brandão Silva & Brandão, Lda. reestruturou a sua fábrica e armazém 
pois acreditam que desta forma conseguirão ser mais eficicientes; ainda em 
processes podemos apontar a Zarco devido à técnica de Goodyear welt que 
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implementaram para que o seu produto final tivesse um visual mais robusto e 
aumentasse a sua durabilidade. 
─ Supply Chain: a Zarco nos países para onde exporta tem agentes locais, para 
melhorar a relação entre a empresa e os clientes uma vez que desta forma 
conseguem ter alguém próximo dos mesmos que apresente as coleções, receba as 
encomendas e que possa dar todo o suporte necessário. 
─ Networking: nesta dimensão podem ser mencionadas a Zarco e a Evereste dadas as 
suas assíduas presenças em Feiras Internacionais, criando assim uma rede de 
contactos privilegiada. 
─ Brand: devem ser apresentadas as empresas proprietárias de marcas como é o caso 
da Zarco, da Evereste, da Armando Silva, da Resende Nunes & Correia e, ainda, da 
Brandão Silva & Brandão. 
Apesar deste enquadramento entre o radar da inovação e as empresas em estudo não se 
pode tirar conclusões uma vez que, neste estudo, não existe informação suficiente para 
relacionar, de forma fidedigna, as empresas com as 12 dimensões da inovação e não parecer 
haver aqui qualquer padrão. 
4.1.6. Contexto - Localização / Ambiente Externo 
É muito interessante notar que foram selecionadas empresas do mesmo setor para que o 
contexto em que se inserem fosse o mais semelhante possível. Contudo, ao longo da análise 
dos casos de estudo foi notório que, além das diferenças entre cada empresa, há, 
essencialmente, uma grande diferença entre as empresas dos diferentes municípios. Nota-se 
que os membros das equipas de gestão de topo de S. João da Madeira, quando comparando 
com as de Oliveira de Azeméis, têm mais formação, são mais indiferentes às questões 
ligadas ao género e, no que respeita à tomada de decisões mostram um maior trabalho em 
equipa. 
No que diz respeito às empresas em si, também nos deparamos com uma grande diferença 
entre as empresas de uma cidade e de outra. As empresas de S. João da Madeira apresentam 
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maiores níveis de inovação, têm maior prospeção de mercado, são mais inovadoras e são 
mais reconhecidas a nível nacional. 
Antes de se tornar município autónomo e posteriormente ser elevada a cidade, S. João da 
Madeira era uma freguesia pertencente ao concelho de Oliveira de Azeméis onde surge a 
primeira fábrica de calçado em 1833. Em 1910 existiam já quatro fábricas de calçado no 
concelho de Oliveira de Azeméis e o desenvolvimento e aparecimento de novas fábricas foi 
crescendo cada vez mais, uma vez que era uma indústria que envolvia pouco investimento. 
(Câmara Municipal de São João da Madeira in Museu do Calçado). 
A indústria do calçado começou em Oliveira de Azeméis, no entanto quando S. João da 
Madeira passou a cidade já lhe estava enraizada a cultura do calçado, que esta continuou a 
desenvolver. Além disto, S. João da Madeira tem apostado no desenvolvimento industrial, 
cultural e turístico, gerando um ambiente criativo na cidade através da criação do Centro 
Tecnológico do calçado de S. João da Madeira, da Sanjotec – Associação Científica e 
Tecnológica de S. João da Madeira, e da Oliva Creative Factory que dispõe de um espaço 
para a incubação de empresas do setor das indústrias criativas, para além da criação do 
projeto Turismo Industrial – explicado mais à frente. Além disto, alcançou, em 2010, um 
título muito importante para a cidade, tendo sido considerada pelo Instituto de Tecnologia 
Comportamental (INTEC), num estudo realizado em parceria com o semanário Sol, o 
melhor município para se viver em Portugal. (Lopes, 2010). 
Conforme mencionado anteriormente, existe em S. João da Madeira o projeto Turismo 
Industrial, criado pela Câmara Municipal de S. João da Madeira e “tem por missão a 
projeção nacional e internacional do município de S. João da Madeira e consolidação e 
promoção da sua dimensão turística ligada à indústria, potenciando o desenvolvimento 
económico e social, a bem da qualidade de vida dos cidadãos. Emerge em S. João da 
Madeira uma dimensão turística consistente, baseada na indústria tradicional, passada e 
presente, e nas novas indústrias tecnológicas e criativas.” (São João da Madeira - Turismo 
Industrial). 
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Por sua vez, Oliveira de Azeméis tem mais anos enquanto concelho e cidade do que S. João 
da Madeira, é maior e mais disperso (Oliveira de Azeméis tem 19 freguesias contra apenas 
uma que forma o concelho de S. João da Madeira) pelo que em termos de acessos e 
infraestruturas não goza da mesma facilidade quando comparando com os 8 quilómetros 
quadrados que marca a área de S. João da Madeira estando esta cidade mais concentrada.  
4.2. Conclusão 
Em suma através dos dados recolhidos das entrevistas é possível concluir-se que 
relativamente à idade, os entrevistados consideram que apesar de os jovens poderem trazer 
novas visões para a empresas, este não é um fator decisivo na seleção das equipas. 
Consequentemente, aquando da seleção de novos membros para as equipas, o fator  
formação académica pode perder a sua relevância comparativamente com a experiência 
profissional. 
No que diz respeito ao género é possível concluir, após as entrevistas, que este não é um 
fator relevante. No entanto, aquando da tomada de decisão a opinião género masculino, em 
algumas empresas, é o favorito comparativamente ao feminino. 
A principal conclusão que se pode tirar com a análise dos resultados é que o fator 
localização da empresa/ambiente externo é influência os membros das equipas de gestão de 
topo, que por sua vez influenciam os resultados das empresas que vão estar relacionados 
com a propensão para a inovação. 
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5. Conclusões 
Com este estudo, pretendeu-se compreender de que forma as equipas de gestão de topo, 
condicionam a capacidade inovadora das empresas. De acordo com a literatura, o modelo 
de Upper-Echelons compreende os gestores de topo como sendo fundamentais para 
desempenho de uma empresa. Desta forma, o modelo apresenta características dos 
membros das equipas de gestão de topo que, tendo em conta o contexto externo, ajudam as 
empresas a apresentar bons resultados e a serem inovadoras. 
Na revisão da literatura, conclui-se que fatores como a juventude, a formação e a 
participação em atividades extracurriculares, ao longo do percurso académico são aspetos 
positivos e que estão relacionados com o crescimento empresarial e inovação. Sendo este 
último muito importante no desenvolvimento de competências sociais, de planeamento, de 
organização, ajudando ainda a desenvolver o caráter e a confiança das pessoas. 
A experiência profissional adquirida sempre na mesma empresa, traduz-se negativamente, 
limitando os seus gestores, tendo em conta que os que têm experiência profissional em 
outras organizações, trazem novos pontos de vista, perspetivando a inovação. 
 Conclui-se, ainda, que a diversidade nas equipas de gestão de topo pode ser positiva, não 
obstante, equipas heterogéneas são criativas, mas mais lentas do que as equipas 
homogéneas, o que pode fazer com que sejam ultrapassadas por não conseguirem dar uma 
rápida resposta face aos seus concorrentes. 
No estudo exploratório, começou por se perceber que certas características apontadas na 
revisão de literatura não se podiam aplicar uma vez que não se adequavam à realidade das 
empresas em estudo, surgindo novos fatores importantes para se perceber as equipas de 
gestão de topo. Assim, conclui-se que para as empresas não é dada tanta importância aos 
fatores juventude e formação. As empresas consideram que a juventude pode ser um aspeto 
positivo mas não necessário e até tendo sido considerado por uma das empresas como 
negativo, já no que respeita à formação dos membros das equipas de gestão de topo é dade 
importância, contudo a falta da mesma pode ser colmatada pela experiência profissional. 
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Percebemos ainda, que os fatores género e tomada de decisões são ainda um pouco 
ambíguo uma vez que para umas, nomeadamente para as empresas de Oliveira de Azeméis, 
estes dois fatores estão interligados e há uma tendência a se desvalorizar o sexo feminino. 
Já nas empresas de S. João da Madeira o género não apresenta grande relevância e percebe-
se que, comparando, estas empresas têm um sentido de trabalho de equipa muito superior. 
Por fim, a conclusão geral do estudo de casos compreende uma diferença fundamental nas 
empresas de cada um dos municípios dando lugar à importância de que o contexto em que 
cada empresa está inserida gera impacto nos resultados das empresas. 
5.1. Resposta às questões de partida 
Respondendo à questão de partida, com este estudo consegue-se perceber que nestes casos 
o que influencia a inovação não se prende tanto com as características dos gestores de topo 
mas sim com o contexto em que as empresas estão inseridas. Atendendo ao que Hambrick 
(1987) nos diz, não existe um perfil de equipa ideal pelo que é muito difícil de traçar uma 
vez que o perfil depende do contexto de cada empresa.  
Assim, com esta dissertação podemos concluir que estar inserida num contexto de cidade 
criativa tem um papel fundamental na propensão da empresa para a inovação, o que em 
nada contradiz a possibilidade de existirem requisitos e certos perfis de gestão de topo que 
fomentam a inovação, mas que podemos questionar-nos se não haverá aqui um efeito de 
íman, em que estes gestores de topo são influenciados e naturalmente atraídos para 
empresas em cidades criativas.  
Sendo assim, este trabalho está em concordância com a teoria de Florida (2005), que 
defende que as cidades criativas são atrativas para os grandes talentos por apresentarem a 
qualidade de vida que procuram, pela cultura, pela diversidade, pelo grande mercado de 
trabalho que apresentam, entre outros. “Locais que atraem pessoas, atraem empresas e 
geram novas inovações e, isso leva a um ciclo virtuoso de crescimento económico” (Florida, 
2005, pp. 137 - 138) 
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Ao longo da realização deste estudo surgiram algumas limitações nomeadamente no 
número das empresas entrevistadas. Desta forma seria interessante aprofundar-se mais o 
tema de forma a compreender melhor como é que as características dos gestores de topo, 
dando especial ênfase agora aos diferentes contextos impactam no crescimento e inovação 
das empresas. Seria também muito interessante, partindo do conceito das cidades criativas 
fazer uma análise de outros setores em São João da Madeira de forma a compreender até 
que ponto esta criatividade é transversal no concelho ou é uma criatividade direcionada 
penas num sentido. Desta forma poderíamos compreender melhor se o conceito de cidade 
criativa é especializado ou genérico. 
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7. Anexos 
A imagem que se segue apresenta a tabela feita para a codificação de dados: 
 
 
